


















































































































































































































































































































































































A B C D E F
　　片付けについて協力的でないということが
　　見受けられるが、もっと協力的にやっても
　　らえないかと頼んだ。すると、みんなは、
　　素直にそのお願いを聞き入れてくれた。し
　　かし、それは今の現状に対する解決はでき
G　たが、チームワークの問題としては、まだ
　　いろいろとあるということで班での親睦会
も行った。班長としては、労務管理上の問題として、いつも現場にいながらA君のパルスを拾
えなかったということがある。部下を見る目を付けようという反省も行った。後片づけの約束
事を職場でキチンと明確化しておこうということも行った。後片づけをすることは決まってい
たが、いっ誰が何をどうのようにするのかが決まっていなかった。それを、ミーティングのと
きに、何曜日にはA君とB君がダンボウルを捨てて、C君とD君は床を掃除しましょう。など
と具体的にみんなに公平になるような約束事を明確化した。その結果、今は円満に班のチーム
ワーク良く進んでいる。
　　　　　　　　　◎　　　　◎　　　　◎　　　　◎　　　　◎
（関係性の探求）
　この問題の本質は、班長が部下をきちんと見ていなかったところにある。問題の内容は一つ
ではないということである。私を取り巻く問題のまず最初は、A君がなぜ班長の私を飛ばして
係長の相談に行ったのかという点が一つある。二つ目は、係長から班長にA君の話を聞いたと
きにどのような受け答えをしたかという点がある。第三番目の問題は、班長からA君にどのよ
うな面談をしたかという点もある。その次の問題は、A君を含めた中でのミーティングをいか
に行うかという点もある。そして、ミーティングの後に私は何を実行するかという点もある。
最後には自分は実行したがグループとして最初に意図したことが実行されているかどうかとい
うことをフォローアップしなければならない点もある。これらの5つの点を問題のフェーズと
呼ぶ。この問題のフェーズの中の何について話しているのか、もしくはどのフェーズについて
話すことが問題解決に繋がるのかを見極めなくてはならない。これを、問題探求という。
し
関係性の問題探求のポイントとしては、
1．全体状況を客観的に見ない。
2．具体的事例の中で解決策を見つけること。
3．抽象に逃げないこと。
4．全体状況の中に「私」を中心に入れて考えること。
5．「私」のポイントから問題を見つめ直すこと。（自己ポジショニング）
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6．状況の中の「私」のあるべき行動を考える。
7．状況の中に「私」を入れたまま、．その状況を客観的に見る。
8．全体状況を関係性か’ 迪ｩて、事実と感情と計画を冷静に分析する。
9．問題の深さと絡み（他の人との）をよく読みとる。（問題のフェーズ）
10．なぜという「問い」を持ちながら状況を理解する。
11．二度と発生しないように、歯止めを行う。
12．　二次的問題を発生させないように予測する。
13．　発生した問題は、組織図や時系列に問題発生を捉える。
14．　頭だけで考えずにいろいろなメディアを利用して話し合う。
15．　分かってもらう難しさと、人の話を聴く難しさを会得する。
　このような点に注意を払いながら問題探求を行うことが可能となる。このような手法が情報
ネットワークのコンテキストとして必要なものとなるであろう。
第五章　トランジション：転機
　このような全体論というアプローチは、「全体は部分の総和以上である」という表現に代表
される内容（コンテンツ）を含んでいる。すなわち、「全体は部分の和である」という要素還
元論的な方法では解明できない現象を取り扱うときに全体論的アプローチが必要になる。要素
還元論で解明できない現象は、複雑な現象であり、込み入った現象なのである。この複雑な生
きた現象を、解明しようとして研究が進められているのが複雑系の科学である。情報ネットワー
クのコンテキストは、この複雑系の科学が大変参考になる。例えば、複雑性の科学が、我々に
教えてくれるカオス理論がある。この理論がよく話題にする中に「パイこね変換」がある。パ
イこねとは、小麦粉と黒砂糖をまんべんなく混ざり合わせるために、引き伸ばしたり共に折り
たたみながら灰色の混合物を作り上げる。すなわち、引き伸ばしたり、共に折りたたんだりし
たことを逆にして、引き伸ばした分を「縮める」たり、共に折りたたんだものを「共に広げる」
という操作を繰り返せば、原理的には元に戻せるという決定論的操作が可逆であるというが、
実際は無理である。その実際の不可逆性の現実は、人間が関与しているからである。このよう
に決定論的操作から一見ランダムな確率論的現象が生成される機構がカオスである。
　人間が関与することによりカオス現象を興す事例として、京都の老舗の八ッ橋屋の社長がいっ
ていた話がある。八ッ橋の団子を作るときに、手作りの八ッ橋と機械であるミキサーで作った
八ッ橋では味が大変違っているといっていた。手作りの方が美味しいといわれるのは、団子の
こね方が違っている。ミキサーで作る団子は、「引き伸ばす」ことと「縮める」ことを繰り返
すだけである。これでは、美味しい団子はできない。美味しい団子は、団子のネタを手の拳で
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パンチを入れるようにして「折りたたむ」ことを繰り返すことが秘訣であるらしい。このこと
は、複雑性を生成する機構の本質がどこにあるかが示されている。数学的には「引き伸ばし」
操作は線形変換に対応し、「共に折りたたむ」操作は非線形変換に対応している。複雑性の根
底には、この非線形の不可逆性を意味している。
　この複雑性を経営の観点で応用するならば、計画性と目標管理の中にある。経営計画や目標
管理・ライフプランを行うときに、過去を引き伸ばした状態で次年度以降を計画する。しかし、
時代が変化し情報が錯綜する中では、その計画と目標は達成されない場合が多い。計画や目標
設定で大切なことは、共に折りたたむことである。過去の延長線上で計画。目標を設定しない
ことである。共に折りたたむということは、過去の何が終わろうとしているのか、そして何が
始まろうとしているのかを認識することから始まる。これが、折りたたむということである。
折りたたむと言うことを別の言い方をすると、トランジション（transition）：転機という言
い方をして良いであろう。ウィリアム・ブリッジズの「トランジション」の中にブリッジズ・
モデルがあり、このモデルが人生を転機という視点から折りたたんでいることがわかる。折り
たたむと言うことは、転機を乗り越えることを意味している。この転機をどのように乗り越え
るかは、企業によって違っており一般化することはできないが、うまく乗り切れないパターン
は一定している。ブリッジズはそれを下記に示す図1で説明している。
転機とは、ある状態が終わり、ある状態が始まることをいう。しかし、多くの人々は「開始」
にばかり目を向けて、何が終わったのかという「終焉」を不問にしている。また、転機が大き
終　焉
↓
何かが終わる時期
中立圏
↓
混乱や苦悩の時期
開　始 新しい始まりの時期
図1　ブリッジズ・モデル
しい開始が始まっているのに、終わってしまった終焉にばかり、
る。つまり、終焉を自分の心に宣言しなければ、前には進めないし転機を乗り越えることがで
きないのである。
ければすんなりと移行できないものである。
その間に、途方にくれたり、宙ぶらりんな感
覚になったり、少し空しくなったりもしなが
ら、徐々に新たな始まりに向けて気持ちを統
合していく時期が必要である。この谷間の時
期を「中立圏」（neutral　zone）と呼んだ。こ
の中立圏は、けっして消極的な段階ではない。
慣れ親しんだもの、去りっっあるものと心深
く直面しながら、にもかかわらず、わくわく
もするが不気味でもある新しく突入する世界
に気持ちを向けるための積極的段階である。
この中立圏をくぐらなかった人に限って、新
　　　　　　　うらめしげに眺めることにな
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　新しい開始を開けるばかりでなく、そこを歩み続けるエネルギーは、中立圏というカオス状
態の波乱と苦悩に充ちた時期を乗り切らないと充電されない。この転機を乗り越えた企業が成
熟の道を歩むことができるのである。これは、決して過去の延長線上に引き伸ばし操作によっ
て未来を見ているのではなく、過去と未来を今の時点で共に折りたたんでいることが理解でき
るであろう。
　しかし、現代はこの転機よりももっと大きいトランスフォメーション：大変革期を体験して
いる時期でもある。今までの工業社会から情報社会の大変革期には、過去からの延長線上で計
画することではなく、また未来に目標を設定して、その達成のたあだけに今を手段にして未来
に生きることでもない。この情報ネットワーク社会は「今を生きる」ことであり、今を折り畳
むことであろう。ゆえに、それぞれの企業も成長性よりも成熟性が問われている。この情報革
命というトランスフォメーションは、情報ネットワーク・コンテキストからいえば、目標を掲
げてそれに向かって走っているだけではなく、今の仕事は何が終わろうとしているのかという
「問い」を持ちそこに、答えを見出して行かなくてはならないことを意味している。我々の企
業が何処から来て、そして何処に行こうとしているのかを転機という視点で捉えると、自ずと
「問い」が見えてくるであろう。そして、この「問い」の中にこそ答えがある。この情報ネッ
トワーク社会は、どこかに解答を持った人がいるわけではない。すなわち、世間では情報社会
のいろいろな予測がなされるが、それらの解答の中に答えがあるのではなく、自らが持ち得た
「問い」の中に答えがある。情報ネットワークは、オフィスコンテキストに対していろいろな
業務や労務にノウハウ（Know－How）を提供しているのではなく、今までのやり方に対して
なぜそのようなやり方をしているのかというノウホワイ（Know－Why）を提供している。情
報ネットワークが、組織の計画実行や目標管理を押し進あるための「操作的」手段に使うので
はなく、ネットワーク関係からの「問い」を促し、何を今行うべきかを決める意思決定に役立
っ情報を提供することになれば、従来のオフィスコンテキストにも変化を与えることができる
ようになるであろう。
まとめ
　いままでのオフィスコンテキストは、「操作性」が中心価値として存在し、効率化による生
産性向上のために有効に働いていた。このコンテキストは、人がモノを操作するときの関係で
あって「ひと」と「ひと」とが関係するオフィスでは「操作」することではない。特に、情報
ネットワークシステムは、ハードであるパソコンを用いてネットワークという関係性を創り上
げているのだが、パソコンを操作すれば関係ができるような錯覚がある。道具であり機械であ
るパソコンを媒介として「ひと」と「ひと」とが関係していることを忘れている。今、オフィ
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スでは、「操作性」を中心としたコンテキストから「関係性」を中心としたコンテキストへの
転換が重要になってきている。それは、今までのオフィスにおいても、対人関係の能力低下に
よるトラブルにより生産性が落ちていたり、事故やクレームなどによる問題点も自然科学的ア
プローチである「操作性」では解決できないことが多く指摘されてきている。
　では「関係性」をオフィスのコンテキストに影響させるには、オフィスワークを「操作性」
から見るのではなく、社会科学的アプローチによる「関係性」による見方をせねばならない。
この見方は、情報ネットワークシステムが持っているコンテキストと同じベクトルを有してい
る。だからといって、オフィスに情報ネットワークシステムを導入することにより、技術主導
型で実行するやり方は「操作性」のコンテキストでの方法となってくる。「関係性」のコンテ
キストへ転換するためには、「関係性」のコンテキストで導入せねばならない。
　「関係性」のコンテキストへの転換のためには、従来の仕事を部分に分解した考え方である
全部論から、全体の流れを重視しそれぞれの個体を関係させた「全体論」という考え方を提示
した。この全体論は、本来の経営システム論の考え方でもあるが、ここでは用い方を強調した
ことになる。新しいオフィスコンテキストになるためにも、事例研究により「関係性」のコン
テキストの見方を解釈した。そこに、自分の所属する場全体の関係性から個々人が仕事の意味
すらも感じられることも指摘しておきたい、
　このような「操作性」から「関係性」への転換は、情報ネットワーク社会への転換期にも適
用される。従来のオフィスコンテキストの変化に影響を受けながら、情報ネットワークの導入
を利用することは、この転換期に必要な、過去と未来を今という現在で折り畳む「転機」を促
すことができる。過去から現在を通して未来を引き延ばしたような未来設計ではなく、また、
身勝手な未来を想像してそれを現在に当てはめて、今を未来の手段として働き続けるような、
未来から今を縮めるような設計でもない。この転機をうまく乗り越えるためには、慣れ親しん
できたものに終焉を宣言することである。この宣言なしに新しい門は開かれない。この宣言は、
今の仕事を問い直すことから始めねばならない。今までのような、画一的な長期目標を掲げ、
計画をつくり、それに沿って実行させるような行動様式は通用しない。むしろ、絶え間ない目
標の変更を重視するようになる。また、単一の中心価値にこだわりすぎると、人は臨機応変に
目標を立てたり、変更することができなくなったりする。情報ネットワーク社会は、混沌とし
た時代を乗り越えて、相矛盾する中心的価値を両立させながら進んでいる。「問い」を持ちな
がら情報ネットワーク社会という転機を乗り越えることであろう。ハード先行の変化よりも、
これからは目に見えない意味情報の本格的な情報社会の変貌が始まろうとしている。
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